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| 1. Apresentagcdo

Esta publicacdo integra a série de e-books que a Fundacao Nacional da Qualidade

esta elaborando. Todo més, um novo conteudo é langado sobre temas pertinentes a gestao
empresarial, mais especificamente sobre 0 Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG).
Nosso objetivo com essa iniciativa é auxiliar no entendimento do nosso modelo de gestéo.

Desta vez, vamos abordar a Gestao de Risco, uma competéncia essencial para as
organizagdes que buscam a exceléncia. Vivemos em um mundo em que novas incertezas
surgem a cada instante. Por isso, é preciso incorporar a Gestao de Risco aos processos
decisorios e a qualquer iniciativa de mudanca.

Nesta publicacao, trataremos os conceitos basicos sobre risco, demonstrar a sua relacao
com o MEG e definir as principais etapas da Gestao de Risco, além de apresentar
um exemplo de estrutura organizacional para o risco.

Esperamos que vocé se sinta estimulado a continuar seu processo de capacitacao.
Conhecga nossos cursos para aprofundar seu conhecimento em gestéo organizacional.
Leia outras publicacdes da FNQ, participe dos nossos eventos e capacitacoes e, sempre
que necessario, consulte nossos e-books e beneficie-se dos exemplos e conceitos
apresentados.

Acesse: www.fng.org.br




2. Infroducaoo

O risco faz parte de nossas vidas desde muito cedo. Por exemplo, quando a crianca

esta descobrindo novas coisas, existe o risco de se machucar. E, no caso dos pais, deixar
seus filhos com uma pessoa desconhecida € uma situagéo de risco. Sao diversos os casos
de risco que podemos exemplificar nas nossas vidas pessoais. Ao comprar um carro

OU uma casa, existem varias incertezas que permeiam essa aquisicao.

Além do risco individual, vale lembrar também do risco de mercado. Um exemplo é o periodo
de eleicOes, em que a troca de mandato dos governantes cria a necessidade de simular
mais cenarios para a economia do Pais.

Vivemos em um mundo em que ha novas incertezas surgindo a cada instante, por isso,
saber como trata-las € essencial para qualquer organiza¢ao e nao somente a atribuicao
do problema para uma area especializada. Essa competéncia ndo é adquirida
espontaneamente. E necessario, em empresas que buscam a exceléncia, incorporar

a Gestao de Risco nos processos decisorios, ao desenvolvimento de produtos, a sistemas
e processos de cadeia de valor e a qualquer iniciativa de mudanca.

Neste material, apresentaremos 0s conceitos basicos para vocé implantar a Gestao de Risco
na sua organizagao e estar preparado para as incertezas que surgem.




13.0 que érisco?

Diversas s&o as definicdes sobre risco. Selecionamos as tradicionais e a oficial para elucidar
algumas questbes sobre o0 tema.

Definicoes tradicionais:

* Risco € a possibilidade de um evento causar perdas humanas ou materiais.

* Risco € a combinacao da probabilidade de um evento ocorrer com a consequéncia
material desse evento.

As definicdes acima citadas séo usadas pela maioria das pessoas, porém, chama-nos a atencéo, pois
sao sempre negativas. No entanto, o risco ndo €, necessariamente, um evento negativo.
Ele n&o precisa ser encarado desta forma, também pode representar uma oportunidade.

De acordo com os padrdes internacionais sobre o tema, determinados pela NBR 31000 Gestéo
de Riscos e pela COSO - Enterprise Riks Management Framework, risco € o efeito da incerteza
sobre 0s objetivos de uma organizacdo. Sendo assim, a esséncia da Gestao de Risco é apoiar
a organizacao a conviver com a incerteza e nao, necessariamente, elimina-la, até porque o
efeito, como dito anteriormente, pode ser positivo.

Conceito usado pela FNQ

Risco € o efeito (positivo ou negativo) da incerteza nos processos,
sistemas e decisdes, causando variacoes (esperadas ou inesperadas)
em seu desempenho frente aos objetivos das partes interessadas
em relacéo aquela organizacéo.




13.0 que érisco?

Conceito de Risco: Visao Adotada pelos Padroes

RISCO DE PERDA RISCO DE GANHO

<mmmm—)

PROBABILIDADE

Zero = Orgado ou Planejado

VALOR AGREGADO

O risco também deve ser visto como oportunidade. O gréfico acima demonstra o ponto de vista do
Conselho Administrativo de uma organizacdo, em que 0 zero € a entrega planejada para
um determinado objetivo.

Qualquer organizacéo deseja criar valor para suas partes interessadas, sejam clientes, investidores
ou outras. Essa expectativa de valor esta relacionada a incertezas de varias origens distintas,

por isso, torna-se impossivel pensar em valor sem mencionar a faixa de variagao esperada

dessa projecao. O risco esta nessa variagdo. Por isso, toda e qualquer deciséo tomada deve
provocar uma reavaliacao de valor a ser criado e o risco atrelado.




Classificar corretamente os riscos facilita a integracéo e a consolidacéo da Gestao de Risco,
além de auxiliar na comunicacéo com auditores, reguladores, agéncias de risco e outras
partes interessadas.

- Conheca os tipos de risco:

Tipologia

Riscos Estratégicos Riscos de Mercado

Aceitacdo de produto Juros
Comportamento do mercado COlmbIO
Estrutura de preco e margens na industria Cred!t'o )
Entrada de novos players Volatilidade de ativos ‘
Retencdo de know how Mudancas macroecondmicas
Absorcdo de tecnologia Mudancas politicas
Mudancgas sociais
Preco de commodities
Etc.

Etc.

Os riscos estratégicos sao aqueles que estao estreitamente relacionados aos objetivos
estratégicos de uma organizacao.

A possibilidade de ocorrerem perdas devido a flutuagcao nos valores de mercado, como
variacao cambial e taxas de juros, é entendida como riscos de mercado.



Tipologia

Riscos de Compliance Riscos Operacionais

Estrutura de custo
Continuidade do negdcio
Liquidez e capital de giro
Seguraca e informacdo
Qualidade do produto
Seguranca do produto
Variabilidade do projeto
Seguranca e saude no trabalho
Impacto ambiental
Qualidade dos fornecedores
Qualificacdo do pessoal
Sucessdo de lideres
Infraestrutura logistica

Legais

Regulatorios

Eticos

Confratuais

Demonstracoes financeiras
Confiabilidade das informacades

Etc.

Do inglés to comply, que significa estar em conformidade, o risco de compliance é o risco
das sancoes legais ou regulatorias que a organiza¢ao pode sofrer devido ao ndo
cumprimento de leis, normas e procedimentos.

Ja o risco operacional é a possibilidade de ocorréncia de perdas provenientes de falha,
deficiéncia ou inadequacéo de processos internos, pessoas e sistemas ou de eventos
externos.

Riscos Reputacionais

Marca
Responsabilidade social

TipOIOQiq Parcerias

Compromissos voluntdrios
Comunicacdo com a midiades

Etc.

Com maior frequéncia nas midias, os riscos reputacionais estao relacionados a associacao
da imagem da organiza¢ao com atividade de terceiros. Porém, as instituicoes consideram
danos a reputacdo como consequéncia, NA0 CoOmMo risco.



5. Gestdo de Risco e o Modelo

de Exceléncia da Gestao® (MEG)

Se analisarmos os Critérios de Exceléncia da Gestao, em 30% de seu conteldo, encon-
tramos itens relacionados a Gestao de Risco. Abaixo, indicamos os itens onde o risco esta
presente no MEG.

1.1 Cultura organizacional e desenvolvimento da gestdo
Processo de Gestdo de Riscos empresariais

1.2 Governanca

1. 3 Levantamento de interesses e exercicios da lideranca

2.1 Formulacdo das estratégias
2.2 Implementacdo das estratégias




5. Gestdo de Risco e o Modelo

de Exceléncia da Gestao® (MEG)

3.1 Andlise e desenvolvimento de mercado

3.2 Relacionamento com clientes

4.1 Responsabilidade socioambiental

4. 2 Desenvolvimento social

5.1 Informacdes da organizacdo

5.2 Conhecimento da organizacdo




5. Gestdo de Risco e o Modelo
de Exceléncia da Gestao® (MEG)

6.1 Sistemas de frabalho

6.2 Capacitacdo e desenvolvimento

6.3 Qualidade de vida

7.1 Processos da cadeia de valor

/.2 Processos relativos a fornecedores

7.3 Processos econdOmico-financeiros




5.1 - Andlise de risco

de acordo com o MEG

De acordo com o MEG, os riscos aos quais a organizacao esta sujeita séo aqueles
gue ameacam a realizac&o dos objetivos estratégicos e de negdcio pelas incertezas
do mercado e do setor de atuacéo, do ambiente macroeconémico e dos proprios
processos dela.

Ao identificar esses riscos, deve-se considerar as diversas areas ou tipos de riscos
aos quais a organizacao esta sujeita. Além disso, é necessario estar atento aqueles
gue possam afetar as demonstracdes financeiras e aos associados a dificuldades
criadas por outras instituicOes, pessoas ou redes, cujos interesses se opoem aos
da empresa, como concorréncia desleal ou hostil, crime organizado, fornecedores
ou clientes de ma-fé, entre outros.

Os riscos podem ter sua relevancia definida pela combinagéo da probabilidade
de ocorréncia, da intensidade do impacto e da tendéncia de agravamento ao longo
do tempo.




|6.Gestdo de risco

Para implantar a Gestéo de Risco na sua organizacdo, apresentamos oito etapas
principais, que serao detalhadas a seguir. Essa especificacao esta fundamentada nas
duas mais importantes referénciais sobre o tema: ISO 31.000 e 0 COSO - Enterprise
Risk Management Framework.

Efapa 6 - Tratamento

Etapa 2: Educacdo e crescimento
da Inteligéncia de Risco




6.Gestao derisco

O que é€ Inteligéncia de Risco?

+ Capacidade para lidar com incertezas de forma légica e racional.

+ Aceitagéo das proprias limitacdes de conhecimento sobre o universo.

+ Curiosidade e disposicao para testar hipoteses diversas e antagonicas.
+ Habilidade para estimar probabilidades e consequéncias.

Etapa 2: Educacdo e crescimento
da Inteligéncia de Risco

A Gestéo de Risco em uma Risk Intelligent Organization (RIO) possui
caracteristicas marcantes:

- é orientada para o futuro — o sistema é sensivel a mudancgas de cenario
e nao confia somente em indicadores historicos, evitando a sindrome do “isso
nunca aconteceu”;

* risco é aceito como uma coisa necessaria e inevitavel para que a criagao
de valor diferenciado seja possivel. A organizacéo é antifragil, pois aprende e
melhora com os proéprios erros, que sao cometidos suficientemente cedo.
Também aprende (e muito) com os erros dos outros;

Etapa 6 - Tratamento

+ aandlise de risco é realista. Nao ha receio ou vergonha de se assumir que
ha incerteza em uma deciséo e essa incerteza é quantificada explicitamente
na forma de risco. Risco escondido é considerado o pior tipo de risco na
cultura da RIO;

+ aandlise de risco esta integrada e incorporada aos processos decisorios e
de Change Management (Gestao da Mudanca);

+ a Gestéo de Risco é &gil e adaptativa. Os especialistas em risco ndo séo
vistos como “dr. No”, mas sim como pessoas que ajudam a tomar decisbes e
a projetar valor;

+ E holistica — abrange todos os tipos de valor e de risco, mantendo uma
linguagem comum;

+ a Gestao de Risco ndo acontece somente trimestralmente em escritérios
que discutem finangas corporativas; acontece continuamente, em todas as
areas da organizacgao;

* promove accountability: parte da premissa de que a responsabilidade por
risco € de cada gestor e de que havera consequéncias, positivas ou negativas,
no seu reconhecimento.

Conheca algumas das melhores praticas para estimular a Inteligéncia de
Risco na sua organizag¢ao:

Educacéo em Andlise Probabilistica;
Introdugcéo ao Teorema de Bayes;
Aplicagéo de Testes de QR;

Educacao em Gestao de Mudanca;
Estudo coletivo de eventos historicos.
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| 6.Gestao de risco

Etapa 2: Educacéo e crescimento
da Inteligéncia de Risco

Etapa 6 - Tratamento




| 6.Gestao de risco

Etapa 2: Educacdo e crescimento
da Inteligéncia de Risco

Etapa 6 - Tratamento




|6.Ges’réo de risco

Etapa 2: Educacdo e crescimento

da Inteligéncia de Risco

Efapa 6 - Tratamento




6.Gestao de risco

O tratamento agregado é necessario para definir uma estratégia
inteligente e explorar o portfolio de riscos de maneira competitiva.

_ . Nessa etapa, consolda-se o risco e tomam-se decisdes sobre
Etapa 2: Educacéo e crescimento os métodos de mitigacao.

da Infeligéncia de Risco
A capacidade de tratar riscos de forma eficaz € uma potencial fonte

de diferenciacéo e competitividade. A redugéo da atividade geradora é
autoexplicativa. Além de aumento de custos, toda acéo de mitigacao
pode gerar Novos riscos.
As melhores praticas desta etapa séo:

+ implantar um Comité de Crise de alto nivel;

+ documentar o estado de prontidao na Matriz de Risco;

EfCIpCJ 6 - Tratamento + usar a integracéo e consolidar s tratamentos em nivel o mais alto
possivel.

+ assegurar um moédulo de discussao das estratégias de tratamento
de risco no Planejamento Estratégico;

+ avaliar se a organizacao ndo esta temerosa em relagéo a riscos
desejaveis (remunerados).

» Mitigagcdo da Probabilidade » Mitigagdo Consequéncia
e Deteccdo * Reducdo da atividade
¢ Transferéncia geradora de risco
e Controle de Varidveis « Deteccdo
* Contingéncia
* Transferéncia
* Recuperacdo
¢ Diversificacdo




|6.Gestdo de risco

Etapa 2: Educacdo e crescimento
da Inteligéncia de Risco

Etapa 6 - Tratamento




|6.Ges’réo de rsco

Etapa 2: Educag¢do e crescimento
da Inteligéncia de Risco

Etapa 6 - Tratamento




| /. Estrutura organizacional para risco

N&o existe uma estrutura organizacional ideal para a Gestao de Risco.
E preciso definir as dindmicas organizacionais necessarias para que os fluxos ocorram
de maneira excelente para vocé.

Apesar de nao ser mandatorio, esta cada vez mais frequente a presenca de um
Chief Risk Officer (CRO) em grandes grupos empresariais.

Confira abaixo um esquema para estruturar a sua organizag¢ao para o risco:

e Tone at the top
* Politicas
* Objetivos
e Limites de
toler@ncia
e Critérios de
decisdo
* Metodologia
Direcdo Executiva: e linguagem
Consolidacdo e Tratamento
Agregado
e Compromisso
local
e |dentificacdo
do risco
* Integracdo
e Reporte

Geréncias e Equipes:
Identificagdo e Tratamento Local




/. Estrutura organizacional para risco

Estrutura Organizacional para Risco

Muitas vezes, a area de Risco responde para a estrutura executiva da organizacao,
enquanto a auditoria, para o Conselho.

Também é comum um executivo acumular a responsabilidade de CRO com outra funcéo.
Afuncéo do CRO pode ser efetuada ou complementada por um Comité de Risco
multidisciplinar.



| Sobre a FNQ

A Fundacédo Nacional da Qualidade (FNQ) é um centro de referéncia em exceléncia
em gestao. Nosso objetivo € disseminar conhecimento sobre as melhores praticas
de gestao empresarial para aumentar a competitividade das organiza¢des e do Pais.

Nossa missao é estimular e apoiar as organiza¢des para o desenvolvimento e a evolugao
de sua gestéo, por meio da disseminacao dos Fundamentos e Critérios de Exceléncia,
para que se tornem sustentaveis, cooperativas e gerem valor para a sociedade.

Para isso, promovemos cursos na area de gestao organizacional para aprimorar os modelos
de gestao, que permitem aos participantes desenvolverem uma visao sistémica, visando
ao melhor desempenho e ao aumento da competitividade do Brasil.

Um dos cursos da FNQ € o Gestao de Risco - Aprendizado com base em casos histéricos.

Para mais informacdes sobre as capacitacées da FNQ, acesse
www.fng.org.br/aprenda/cursos

FUNDACAO
NACIONAL DA
QUALIDADE

EXCELENCIA EM GESTAO




